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Planung und Umsetzung  
von fünf großen Bauprojekten  




1 Projektgrundlagen und -entwicklung aus Sicht des Auftragge-
bers 
Die Nordstrecke des Dortmund-Ems- reppe 
 km die Schleu-
sen Bevergern, Rodde, Venhaus, Hesselte und Gleesen. Die Bauwerke sind rd. 
100 Jahre alt und müssen durch Neubauten ersetzt werden. 
Mit Projektbeginn in 2008 wurde die Erwartungshaltung formuliert, in zehn Jah-
ren sämtliche Planungsleistungen, Baurecht und Bauabwicklung für fünf 
Schleusenanlagen einschließlich Vorhäfen umzusetzen. Diese zwar unrealisti-
sche Zielsetzung erforderte für die Wasserstraßen- und Schifffahrtsverwaltung 
jedoch das Beschreiten neuer Wege für die Organisation einer schnellstmögli-
chen Projektabwicklung. Konkret bedeutete dies die Erfassung von zielführen-
den Auftragsgestaltungen bei minimierten Schnittstellen für Planung, Qualitäts-
sicherung, Prüfingenieur- und Bauleistung bei budgetierter Personalkapazität. 
Für die Erlangung des Baurechts wurde für jedes betroffene Bundesland ein 
Planfeststellungsverfahren durchgeführt, d.h. jeweils ein Verfahren für die in 
Nordrhein-Westfalen liegenden Schleusenstandorte Bevergern und Rodde und 
für die in Niedersachsen liegenden Schleusenstandorte Venhaus, Hesselte und 
Gleesen.  
Planfeststellungsverfahren Niedersachsen 
Das "Planfeststellungsverfahren für den Ersatz der Großen Schleusen Venhaus, 
Hesselte und Gleesen einschließlich Anpassung der Vorhäfen" wurde mit der 
Bekanntmachung im Oktober 2012 eingeleitet. Der Planfeststellungsbeschluss 
vom 06.02.2015 wurde von vier Betroffenen beklagt. Zwischenzeitlich wurden 
drei Klagen ausgeräumt und infolge von drei rechtskräftigen Anordnungen der 
sofortigen Vollziehung besteht Baurecht für die Maßnahmen am Schleusen-




standort Gleesen. Das Baurecht für den Ersatz der Schleuse Venhaus wird im 
ersten Quartal 2019 erwartet. 
 
Abbildung 1: Schleusenanlage Gleesen mit der alten Kleinen (links) und der alten Großen 
Schleuse (rechts) 
Planfeststellungsverfahren Nordrhein-Westfalen 
Das "Planfeststellungsverfahren für den Ersatz der Großen Schleusen Bevergern 
und Rodde einschließlich Anpassung der Vorhäfen" wurde mit der Bekanntma-
chung im Oktober 2012 eingeleitet. Für den Beschluss vom 22.09.2017 lag 
ebenfalls eine Klage vor, die jedoch zwischenzeitlich ausgeräumt werden konn-
te. Seit dem 13.07.2018 ist der Planfeststellungsbeschluss nach Erledigung einer 
anhängigen Klage bestandskräftig. 
Planung 
Parallel zu den Planfeststellungsverfahren erfolgte der Planungsprozess. Die 
fünf aufzustellenden Entwürfe-AU und die daraus zu entwickelnden zwei bis 
fünf Ausschreibungsunterlagen je Schleusenstandort wurden und werden noch 
lichen Entwicklung zum Baurecht 
durch Anpassung der Bearbeitungsprioritäten Rechnung getragen. 
Dies konnte nur mit einem konsequenten Risiko- und Projektmanagement gelin-
gen. Ebenso waren im Planungsprozess zusätzliche Zwänge aus Standardisie-
rungsanforderungen, dem standortübergreifenden Bodenmanagement sowie ak-
tuellen Erkenntnissen zum Baugrund (Grundwasserbelastung aus kalklösender 
Kohlensäure) zu bewältigen. Insbesondere die genannten baugrundinduzierten 
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Änderungen hatten unvermeidbare Auswirkungen auf Planungsinhalte, Verga-
betermine, Bauzeiten und Baukosten. 
Ausschreibungen 
Die Baumaßnahmen an den einzelnen Standorten werden im Rahmen von meh-
reren Bauverträgen abgewickelt. Hierbei war zu berücksichtigen, dass nicht das 
Vergaberecht, sondern die Ausführungssicherheit, die Wirtschaftlichkeit, die 
technischen Anforderungen, die Anforderungen aus dem Bodenmanagement 
(Flächeninanspruchnahmen, Minimierungsgebot) die Randbedingungen und An-
forderungen für die Gestaltung der Vergaben in möglichen einzelnen Bauab-
schnitten vorgeben.  
Im Regelfall wurden die Baumaßnahmen an den jeweiligen Standorten in einen 
Bauabschnitt 1 mit Vorarbeiten, einen Baubauabschnitt 2 mit Schleusenanlage, 
Schleusenbrücke, Schleusengelände und Freiwasserleitung (Gewerke: Erdbau, 
Massivbau, Stahlwasserbau und EMSR-Technik) und einen Bauabschnitt 3 mit 
gedichteten Vorhafenbereichen (Gewerke: Erdbau- und Spundwandarbeiten so-
wie tlw. Dichtungsarbeiten) unterteilt. Für einzelne Standorte wurden bei Bedarf 
zusätzliche Bauabschnitte berücksichtigt. 
 
Abbildung 2: Aufteilung der Bauleistung in Vergabeabschnitte- Beispiel Schleuse Gleesen 
Seit April 2016 werden Baumaßnahmen am Schleusenstandort Gleesen umge-
setzt. Der Auftrag für das eigentliche Schleusenbauwerk samt Nebenbauwerke 
wurde im Juli 2018 erteilt. 
Durch den Umfang der zu berücksichtigenden Randbedingungen ergeben sich 
höchste Anforderungen an die Vergabeunterlagen, die vertragliche Gestaltung 
(Fristen, Schnittstellen, Abnahmen etc.) und die Bauabwicklung mit hochkom-
plexer Arbeitsvorbereitung und gemeinsamer Koordinierung durch Auftraggeber 
und Auftragnehmer. Im Vergabeverfahren waren die Bieter aufgefordert, sich 
über die Anforderungen zum technischen Wert im Vorfeld tiefgehend mit dem 
Leistungsinhalt, der Bauabwicklung sowie deren Organisation auseinanderzu-




setzen. Ziel war eine frühzeitige Identifikation mit dem Projekt und nicht eine 
Beauftragung über den Preis. 
2 Entwicklungsprozesse und projektbezogene Herausforderun-
gen aus Sicht des Planers 
D -Nord - bestehend aus den Büros 
Sweco GmbH, grbv Ingenieure im Bauwesen GmbH & Co. KG, Lahmeyer Hyd-
roprojekt GmbH, Knabe Enders Dührkop Ingenieure GmbH (inzwischen ausge-
schieden) und IRS Stahlwasserbau Consulting AG unter Federführung der 
Sweco GmbH erbringt seit März 2009 für das Wasserstraßenneubauamt Datteln 
Planungsleistungen im Rahmen der Objekt- und Tragwerksplanung für die 
Baumaßnahmen an den fünf Schleusenstandorten der DEK-Nordstrecke. Die 
Planung umfasst die Schleusenanlagen einschließlich der Betriebsgelände, die 
Schleusenbrücken, die Vorhäfen sowie die Freiwasserleitungen. 
Die neuen Schleusenbauwerke erhalten Kammern mit 140 m Nutzlänge und 
12,50 m Breite. Die Schleusen Bevergern und Gleesen sind als vollmonolithi-
sche Sparschleusen vorgesehen. Die Schleusen kleiner Hubhöhe  in Rodde, 
Venhaus und Hesselte werden als Spundwandschleusen mit massiven Häuptern 
ausgebildet. 
Entwurfs- und Ausschreibungsplanung 
Ursprünglich war eine Vergabe und Ausführung der Baumaßnahmen am Stand-
ort Gleesen im Zeitraum zwischen 2014 und 2020 vorgesehen. Aufgrund der seit 
2013 anhaltenden Erschwernisse und Verzögerungen im Planfeststellungsver-
fahren war der Auftraggeber gezwungen, die Prioritäten im Rahmen der Erstel-
lung der Entwurfs- und Vergabeunterlagen mehrfach anzupassen.  
Während der laufenden Bearbeitung der Vergabeunterlagen für die Schleuse 
Gleesen ergaben sich darüber hinaus Ende 2015 neue Erkenntnisse aus der Be-
lastung des Grundwassers aus kalklösender Kohlensäure. Diese mussten in den 
laufenden Verfahren berücksichtigt werden. Infolgedessen wurden eine erneute 
Variantendiskussion und maßgebliche Umplanungen für die Verankerungsele-
mente am Standort Gleesen sowie an allen anderen Standorten erforderlich. Für 
die Vergabeunterlagen Gleesen führte dies zu einer zusätzlichen Verzögerung 
von rd. 9 Monaten. 
Auf Grundlage des bestandskräftigen Planfeststellungsbeschlusses für die Maß-
nahmen in Nordrhein-Westfalen wurde 2018 die Bearbeitung der Entwurfs- und 
Vergabeunterlagen für den Standort Rodde nach einer Planungspause von rd. 3 
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Jahren wieder aufgenommen, mit dem Ziel einer schnellstmöglichen Vergabe 
von Bauleistungen. 
Aufgrund eines konsequenten Projektmanagements seitens des Auftraggebers 
und der intensiven und konstruktiven Abstimmungen mit der Ingenieurgemein-
schaft und anderen Planungsbeteiligten konnten weitere Verzögerungen aus dem 
Genehmigungsverfahren vermieden werden, sodass trotz der genannten Er-
schwernisse das Vergabeverfahren für die erste Schleuse in Gleesen im August 
2017 eingeleitet werden konnte.  
Aktuell werden durch die Ingenieurgemeinschaft fünf Vergabeunterlagen für 
drei Schleusenstandorte parallel erstellt. Hinzu kommt die Erarbeitung der noch 
abzuschließenden Entwurfsunterlagen für die Standorte Rodde und Bevergern. 
Die Entwurfs- und Ausschreibungsplanungen werden im Wesentlichen durch 
nachfolgend angeführte Anforderungs- und Risikobereiche bestimmt: 
 Geotechnik 
Aufgrund der Grundwasserbelastung infolge kalklösender Kohlensäure ist 
die Verwendung von Verpressankern und Mikropfählen ausschließlich für 
Bauzustände zulässig. Der Einsatz von Verpresskörperlösungen für Dau-
erbauwerke ist ausgeschlossen.  
 Bodenmanagement 
Aufgrund von Einwendungen im Rahmen des Planfeststellungsverfahrens 
musste auf erhebliche Teile der Bodenmanagement-Flächen verzichtet 
werden. Dies führte zwischenzeitlich sogar zu einer Gefährdung der Um-
setzbarkeit der Gesamtmaßnahme. 
 Standardisierung 
Für die Planung der Schleusen waren grundsätzliche Vorgaben zu einer 
bundesweit standardisierten Bauweise für Schleusen zu beachten. Bedingt 
durch die Standardisierung der Stahlwasserbaukonstruktionen (für 
Schleusen bis zu 10m Hubhöhe) erfolgte eine Überdimensionierung ein-
zelner Bauteile der Verschlussorgane. 
Des Weiteren: 
 Aufrechterhaltung des Schiffsverkehrs während der Bauabwicklung 
 Transportlogistik 








Schnittstellen zwischen den Planungsteilen der einzelnen Schleusenstandorte 
Infolge der zeitversetzten Planung in den jeweiligen Leistungsphasen für die 
fünf Schleusenstandorte ergeben sich unweigerlich Änderungen in den zu be-
rücksichtigenden Planungsgrundlagen. Aufgrund der mit fortlaufendem Pla-
nungsprozess wechselnden Anforderungen müssen über den gesamten Projekt-
verlauf für jeden Schleusenstandort übergeordnete sowie standortspezifische 
Grundlagen definiert, aktualisiert, abgestimmt und dokumentiert werden.   
Hierbei muss in Kauf genommen werden, dass aufgrund der langen Laufzeit im 
gesamten Planungsprozess eine Ausführung aller fünf Schleusen unter identi-
schen Randbedingungen unrealistisch ist. Für die einzelnen Planungsteile emp-
Redaktionsschluss  
Schnittstelle Ausschreibungsplanung - Bauvertrag - Ausführungsplanung 
Die Ingenieurgemeinschaft erarbeitet - mit Ausnahme des Stahlwasserbaus - ei-
ne anteilige Ausführungsplanung als Grundlage für die Erstellung der Vergabe-
unterlagen. Die vollständige Ausführungsplanung erfolgt durch den Bauauftrag-
nehmer. Die Baufirma verfügt jedoch nicht über sämtliche Vorkenntnisse aus 
dem Planungsprozess sowie den übergeordneten Projektanforderungen.  
Aus den genannten Gründen ist es zwingend erforderlich, sämtliche Grundlagen 
für die Erarbeitung der Ausführungsunterlagen durch den Bauauftragnehmer in 
der Vergabeunterlage bauvertraglich zu fixieren (Besondere Vertragsbedingun-
gen, Mindestanforderungen an Nebenangebote, Leistungsbeschreibung etc.). Im 
Ergebnis fallen die Vergabeunterlagen in dieser Konstellation vergleichsweise 
umfangreich aus. 
Schnittstelle Bauausführung - Planung anderer Standorte 
Mit der mittlerweile erreichten Planungstiefe am Standort Gleesen sowie durch 
weitere Erkenntnisse aus der Bauausführung ergeben sich zusätzliche Erfah-
rungswerte, die zum Teil in den Planungen als neue Grundlagen für die anderen 
Schleusenstandorte durch die Ingenieurgemeinschaft berücksichtigt werden. Zu-
sätzlich berät die Ingenieurgemeinschaft im Rahmen der Bauausführung bei 
Fragen zu Planungsgrundlagen sowie zur Planungshistorie.  
Hierbei ist jedoch wiederum der Gesamtplanungsprozess zu bewerten. Führen 
die Änderungen zu maßgeblichen Verzögerungen in den Planungsterminen bzw. 
zu erheblichen Mehrkosten, stellt ggf. eine nachträgliche Berücksichtigung im 
Rahmen der Bauausführung die Vorzugslösung dar. 
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3 Anforderungen im Rahmen der Angebotsbearbeitung und 
Bauabwicklung aus Sicht des Bauauftragnehmers 
Die optimale Projektabwicklung des Baus einer hochmodernen Schleuse wie 
Gleesen, die in Form eines Generalunternehmer-Auftrages vergeben werden 
soll, beginnt in der Angebotsbearbeitung. 
Ein zentraler Punkt ist die Bindung der für den Projekterfolg unabdingbar erfor-
derlichen Nachunternehmer vor der Angebotsabgabe. Vor dem Hintergrund der 
hohen Auslastung der Baukonjunktur gilt es zudem für die Sicherstellung der 
erforderlichen Baumaterialien Sorge zu tragen. Hier ist auch eine Risikobewer-
tung für die typischerweise sehr lange Bauzeit vorzunehmen. 
Vor der Angebotsabgabe ist es unter Berücksichtigung der Verfügbarkeiten der 
Kapazitäten Personal, Gerät, Stoffe und Nachunternehmer zwingend erforder-
lich, durch die Aufstellung eines bereits detaillierten Bauzeitenplanes die Mach-
barkeit und Schlüssigkeit der vom AG vorgegebenen Termine zu prüfen und die 
entscheidenden Schnittstellen zwischen der Planung, dem Bauablauf und den 
einzelnen Gewerken herauszuarbeiten. 
Dafür ist bei der Angebotsbearbeitung ein hoher Aufwand erforderlich, der über 
die nicht unmittelbar monetäre Bewertung des Angebotes über eine vom Auf-
traggeber vorgegebene Wichtung des technischen Wertes in Höhe von 40% 
trotzdem erheblichen Beitrag zur Erlangung des Auftrages leisten kann (Stich-
wort wieviel Euro ist ein Punkt wert).  
Es gilt nach Auftragserteilung zunächst das Team zur Abwicklung der Bauauf-
gabe so schnell als möglich zusammenzustellen. In einem ersten Projekteröff-
nungsgespräch soll durch eine projektspezifische Fehler- Risiko- und Chan-
cenanalyse (Lessons learnt) die konkreten Risikoquellen, aber auch die mögli-
chen Maßnahmen zur Gegensteuerung herausgearbeitet werden und mit allen 
Projektbeteiligten erörtert werden. 
Hierdurch soll sichergestellt werden, dass bereits bekannte Fehlerquellen oder 
Problemstellungen im neuen Projekt vermieden bzw. gesichert gesteuert werden 
können. Gleiches gilt natürlich für positive Erfahrungen, die in das neue Projekt 
eingebracht werden sollten. 
Die Organisation des Projektes muss zudem so erfolgen, dass die Gewerke, die 
in Eigenleistung ausgeführt werden, so strukturiert werden, dass die Verantwor-
tungen entsprechend den fachliche Kompetenzen den einzelnen Projektbeteilig-
ten zugeordnet werden. Eine klare Projektorganisation sorgt dafür, dass eine 
Vielzahl an Schnittstellen zwischen den verschiedenen Gewerken eindeutig de-
finiert und abgewickelt werden. Dieser Punkt kann besonders gut gelöst werden, 




wenn das Unternehmen über eine hohe Fertigungstiefe verfügt und die bauab-
laufentscheidenden Gewerke im Wesentlichen in Eigenleistung erbringen kann. 
Für das Projekt Schleuse wurde hierzu von der Firma Bunte ein 3-Säulen-
System für die Fachgewerke  
 Ingenieurbau 
 Erd- und Wasserbau  
 Straßen- und Tiefbau 
vorgesehen. Dieses System wird durch eine hocherfahrene Projektleitung ge-
steuert.  
Nach Auftragserteilung wird aufbauend auf den Bauzeitenplan im Rahmen eines 
terminbezogenen Konzeptes ein Beschaffungsplan erstellt. Aufgrund der Viel-
zahl der zu vergebenden Liefer- und Nachunternehmeraufträge, müssen die 
Vergaben in der dort festgelegten Reihenfolge erfolgen. Eine nicht terminkoor-
dinierte Vergabe kann neben wirtschaftlichen Verlusten auch zu nachhaltigen 
Auswirkungen auf die terminliche Entwicklung des Bauablaufs führen. 
Grundsätzlich gilt, dass bei Projekten wie der Schleuse Gleesen, nicht der Preis 
entscheiden sollte, sondern die verfügbare und zuverlässige Kapazität des Liefe-
ranten bzw. Nachunternehmers. Auch hier gilt es nach dem Prinzip Lessons 
learnt  Lieferanten oder Nachunternehmer, mit denen in vorangegangenen Pro-
jekten negative Erfahrungen gemacht wurden, nach Möglichkeit bei der neuen 
Vergabe unberücksichtigt zu lassen.  
Entscheidend für den Projekterfolg ist eine zügige, auf den Bauablauf und des-
sen Erfordernisse abgestimmte Erstellung der Ausführungsplanung, deren ter-
minliche Abwicklung in der Planung bauablaufbezogen koordiniert wird. Ge-
meinsam mit dem Planungsbüro sollte möglichst frühzeitig die Ausschreibungs-
planung auf Unstimmigkeiten und mögliche Fehler geprüft werden  sofern dies 
nicht bereits in der Angebotsphase über Aufklärung von Bieterfragen mit dem 
Auftraggeber erfolgt ist. Feststellungen sind frühestmöglich mit dem Auftragge-
ber zu kommunizieren, um Verzögerungen in der Planungserstellung zu vermei-
den bzw. deren Auswirkungen zu minimieren oder durch gezielte Maßnahmen 
zu reduzieren. 
Nicht zuletzt wird in der Phase der Arbeitsvorbereitung der im Zuge der Ange-
botsbearbeitung erstellte Bauablauf weiter detailliert und unter Berücksichtigung 
der fortschreitenden Erkenntnisse aus dem Projektteam und der bisherigen Ar-
beitsvorbereitung und Beschaffung verbessert. Das dem Team zugehörige Ver-
tragsmanagement erstellt in diesem Zusammenhang auch den Vertragstermin-
plan als Basis für die Bauabwicklung. 
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Dieser Vertragsterminplan wird die Grundlage für alle Fortschreibungen, die 
sich im weiteren Bauablauf ergeben. Im Vertragsterminplan sind vorgangsbezo-
gen, die wesentlichen Produktionskapazitäten (Personal, Gerät, Baustoffe) hin-
terlegt. Auf dieser Basis wird auch in zukünftigen BIM Modellen (5-D) das 
Bauzeit- und Kostencontrolling stattfinden müssen. In diesem Projekt wird der 
terminliche und Kosten-Soll-Ist-Abgleich im Rahmen einer Bachelorarbeit be-
gleitet. 
Wie bereits dargelegt, wird in enger Zusammenarbeit mit dem schon in der An-
gebotsphase eingebundenen Planer in Abhängigkeit zum Vertragsterminplan ein 
dementsprechend strukturierter Terminplan für die Erstellung der Ausführungs-
pläne unter Berücksichtigung der vertraglich vorgegebenen Prüffristen erstellt. 
Aufgrund der Vorgaben des Auftraggebers ist es eminent wichtig die Ausfüh-
rungsplanung so zu konsolidieren, dass ein Planungsvorsprung vor dem Bauab-
lauf erreicht wird. 
Das ist bei den vorgegebenen Ausführungsfristen ausschließlich durch ein über-
proportionales Planungsteam zu erreichen. Dem Projekt zuträglicher wären län-
gere Planvorlauffristen, die ausreichend Zeiten für Abstimmungen berücksichti-
gen. Dem wird begegnet durch eine interdisziplinäre Zusammenarbeit zwischen 
dem Entwurfsplaner, Ausführungsplaner und Prüfer. Nur so kann eine zügige 
und kooperative Erstellung sowie die Qualität der Ausführungsplanung der 
maßgebende Grundstein für eine Terminsicherung sein. Hier muss von allen 
Seiten der Beteiligten ein extrem hohes Maß an Augenmerk gelegt werden und 
kooperativ mit Problemstellungen umgegangen werden. 
Die hierzu erforderlichen Planungsbesprechungen müssen auch betrachten, ob 
es Alternativen in der Bauausführung gibt, die einen robusten Bauablauf sicher-
stellen. Die Erfahrungen haben gezeigt, dass, wenn der Bauablauf einmal gestört 
ist, es zu einer Verkettung und weiteren Potenzierung von Terminverschiebun-
gen kommt. Neben einer Störung des Projektklimas treten hierdurch hohe Fol-
gekosten beim Auftragnehmer und dessen Nachunternehmern und Lieferanten 
auf. 
Die Vergangenheit hat gezeigt, dass eine Termin- und Qualitätssicherung mit 
Nachunter-nehmern in den seltensten Fällen nur bedingt umsetzbar ist und vor 
allem nicht garantiert werden kann, was insbesondere in den vertraglich zulässi-
gen Beschränkungen zu zeitlichen Anordnungsrechten begründet ist. Entschei-
dend ist aber vor allem das frühzeitige Erkennen von Problemen in den Schnitt-
stellen zwischen den einzelnen Gewerken. 




4 Gemeinsames Fazit 
Die Projektbearbeitung für die Entwurfs- und Ausschreibungsaufstellung erfolgt 
zunächst mit der wesentlichen Schnittstelle zwischen Planer und Auftraggeber. 
Beide müssen sich hier gegenseitig für eine umfassende Planung bei zu bewälti-
genden Herausforderungen (z.B. Störungen aus dem Bereich der Planfeststel-
lung) einbinden lassen und flexibel reagieren. Für die fünf Schleusenstandorte 
läuft dies über einen langjährigen Zeitraum. Jedoch wird die erwartete Synergie 
für den Planer über den ursprünglichen Ansatz von Wiederholungsfaktoren 
durch nicht immer beeinflussbare Risikobereiche und veränderte Planungs-
grundlagen im Laufe der Zeit aufgezehrt. Hinzu kommen in nicht unerhebli-
chem Maße Zusatzaufgaben, die ebenfalls die Planungszeiträume verlängern. 
Mit Beginn der Bauabwicklung kommt eine weitere Schnittstelle zum Bauauf-
tragnehmer hinzu. Da erfahrungsgemäß keine Ausschreibung sämtliche Rand-
bedingungen der Bauausführung erfassen kann, müssen bei erkannten Unwäg-
barkeiten oder Unvorhergesehenem unverzüglich gemeinsame Lösungen gefun-
den werden. Dazu müssen Fehler  egal in welchem Verantwortungsbereich sie 
auftreten  objektiv und ohne s-
findung betrachtet werden. Aus Sicht aller Projektbeteiligten ist eine gemeinsa-
me Vorgehensweise, die auf die Erstellung des Bauwerks und die Einhaltung 
des geplanten Bauablaufs gerichtet ist, anzustreben. Eine andauernde, auf ver-
tragliche Aspekte abgestellte Korrespondenz, die nur auf die Abwehr von An-
sprüchen gerichtet ist, aber nicht die Lösung des Problems im Fokus hat, führt 
hingegen zu den bekannten nachhaltigen Verzögerungen. Vertragliche Aspekte 
müssen unzweifelhaft geregelt werden, aber vorrangig muss die Fortführung des 
Projektes im Fokus stehen. Dabei ist jede, ggf. auch nicht op-
timale, Entscheidung  immer unter Ausnutzung von Ermessensspielräumen  
besser, als keine Entscheidung. 
Ein enges Zusammenarbeiten der an der Ausführungsplanung Beteiligten, mit 
turnusmäßigen Planungsbesprechungen, in der eine offene technische Kommu-
nikation geführt wird, ist daher der Grundstein für den gemeinsamen Erfolg. Es 
 Schweigen  
Denn an dieser Stelle hat die Vergangenheit gezeigt, wenn die kooperative Zu-
sammenarbeit von allen Seiten fehlt, ist der Projekterfolg zwingend zum Schei-
tern verurteilt und das Projekt endet in einem jahrelangen, kapazitätsfressenden 
Streit. 
-win- Grundvoraussetzung 
ein Klima des gegenseitigen Vertrauens, der Transparenz und des respektvollen 
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und partnerschaftlichen Umgangs. Dabei muss jeder Einzelne dieses Gedanken-
gut leben und nicht nur darüber reden.  
Wenn diese Kultur bei einer Abwicklung von Großprojekten nicht von allen Be-
teiligten gelebt wird, kann auch nicht die beste Projektorganisation zum Erfolg 
führen. 
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